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Partnerships to promote school to work transitions – evidence from the field1 
Hitendra Pillay2, Jim Watters, Steve Hay3, & Lutz Hoff 
Internationally, vocational education and training (VET) is challenged by increasing skills shortages in 
certain industries and rapidly changing skill requirements. Rigid and centralised state bureaucracies 
have proven inadequate to adapt to these challenges. Increasingly, partnerships between schools 
and industry have been established as a potential strategy to address local labour market demand 
and to provide school to work transition programs.  
Drawing on experiences in Australia, this paper reports on a case study of government‐led 
partnerships between schools and industry. The Queensland Gateway schools initiative currently 
involves over 120 schools. The study aimed to understand how partnerships were constructed in this 
initiative. Selected partnerships were analysed in terms of the following principles of public‐private 
partnerships ‐ efficiency, effectiveness, sustainability, and beneficiaries.  
Although there are some benefits of partnership activities reported by both school and industry 
stakeholders, little evidence was found that the above underlying principles had been addressed to a 
significant extent in the Gateway school initiative. Further, these partnerships are often tenuously 
facilitated by individuals who have limited infrastructure or strategic support.  
Implications are that project stakeholders have not sufficiently accommodated theoretical 
perspectives on implementation and management of partnerships. Similar initiatives may be 
improved if stakeholders are cognisant of the underlying principles supporting successful public‐
private partnerships.   
 
Keywords:  Effectiveness, industry‐school partnership, internal and external efficiency,  Gateway 
  schools, partnership principles, public private partnership, vocational education.  
 
 
Introduction 
The term ‘public‐private partnership’ generally describes mutually beneficial arrangements between 
the public and private sector to provide public services (Asian Development Bank, 2008; Robertson 
et al., 2012). The nature of these partnerships maybe viewed as a continuum ranging from informal 
collaboration to complex formal agreements to achieve mutually beneficial goals. A key feature of 
partnerships is the shared responsibility for achieving agreed outcomes – the sharing of both 
successes and failures (Billet et al., 2007). Contracting for services and outsourcing are not 
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examines how partnerships between industry and schools are enacted. 
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considered partnerships as the service provider does not necessarily share a common goal with the 
client but provides a service for a fee (Pillay & Hearn, 2009). The idea of a partnership appears 
simple and obvious; however, it can involve very complex and multilayered arrangements 
underpinned by different theoretical frameworks to conceptualise many of these partnership 
modalities. Consequently there are a multitude of typologies advocating the structure and process 
of preferred partnerships (see Bovaird, 2004; Bryson et al., 2006; Pillay, Watters & Hoff, 2013; Smith 
& Wohlstetter, 2006). 
Public‐private partnerships in the education sector are not a new concept. They are entrenched in 
education systems around the globe ostensibly to make education more responsive to social and 
economic needs (Ozga & Jones, 2006; Verger, 2012). In most countries, the provision of education 
and training has historically included partnerships between the government and other private and 
not‐for‐profit organisations. In vocational education and training, the TAFE (Technical and Further 
Education) system in Australia traditionally worked with industry partners to provide work 
experiences. This is also observable in the school‐based apprenticeship model and the new work‐
based training facilitated by Registered Training Organisations (RTOs) in Australia. However, in 
recent years, it appears that with the adoption of neo‐liberal policies of marketisation of services 
and the increased and diversified demand for education and training, there is a renewed interest in 
how partnerships may be used to increase efficiency and effectiveness of the delivery system of 
vocational education services (Caldwell & Keating 2004, Ginsburg, 2012). 
Principles of public‐private partnerships 
Increasing strain on the capacities of governments to be responsive to the labour market demands 
through traditional public sector approaches led to the belief that public service provision could be 
improved by tapping into the capacities and skills of the private sector (Davies, 2006). Combining 
complementary capabilities and competences from public and private sector partners should 
improve the provision of public services or activities where single sector efforts have failed 
(Brinkerhoff & Brinkerhoff, 2004). This relationship is intended to deliver public services in a cost‐
effective manner, to reduce uncertainty, and to share practices that are timely and responsive to the 
needs of clients (Bovaird, 2004; Brinkerhoff & Brinkerhoff, 2004; Davies & Hentschke, 2006; Hodge, 
2004). As noted above, the complexity of the nature of these partnerships and the multitude of 
definitions and theoretical frameworks that have been utilised in the literature to describe, analyse 
and classify public‐private partnerships create a challenge to navigate through this “conceptual 
swamp” (Dewulf, Blanken & Bult‐Spiering, 2012; Robertson et al., 2012).  
In an attempt to theorise the nature of public‐private partnerships Bryson, Crosby and Stone (2006) 
developed a five‐fold framework that captures the key dimensions of partnerships. These are i) 
initial conditions to enter partnerships, ii) processes, iii) structure and governance (both formal and 
informal), iv) contingencies and constraints, and v) outcomes and accountabilities. In extending this 
work, Pillay et al. (2013) have proposed four guiding principles that commonly underpin 
partnerships. These are i) effectiveness; ii) efficiency; iii) equity and beneficiaries; and iv) 
sustainability. Converging the dimensions of Bryson et al. (2006) and the principles of Pillay et al. 
(2013) two principles seem to stand out when analysing public‐private partnerships; effectiveness 
and efficiency. By effectiveness we understand the capabilities of partnerships to produce the 
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desired result while efficiency demands to produce this result with a minimum of effort or expense. 
We briefly operationalize these two principles below.   
I) Operationalising partnership effectiveness  
In the following, we examine some commonly noted sub‐categories from the work of Bryson et al. 
(2006) that affect the effectiveness of partnerships. These are i) shared vision, ii) relationships, roles 
and responsibilities and iii) attribution of outcomes.   
 
Shared vision 
For partnerships to be effective, partners ideally translate a shared vision into agreed objectives and 
ensure that both informal and formal processes of accountability for inputs, actions and outcomes 
are in place (Acar & Robertson, 2004; Bovaird, 2004; Bryson et al., 2006; Davis, 2005). Partnership 
agreements that describe these details are noted by Bryson et al. (2006) as precondition to smooth 
partnership processes and achievement of outcomes. However, given the range of purposes and 
conceptualisations of partnerships, the effectiveness of a partnership cannot be defined externally 
across all situations but depends on particularities of each case. Clarity and preciseness of the 
objectives allow for the possibility to monitor progress of and outcomes deriving from the 
partnership (Kilpatrick & Guenther 2003). Achieving mutually agreed objectives based on a shared 
vision depends on attracting the right mix of knowledge, skills and practical capacity of partners to 
deliver these outcomes. Partnerships, however, are not the sum of separate partners’ capacities, but 
an integration of their capacities; otherwise, outsourcing and contracted services may be useful to 
access specialised knowledge and skills. 
Relationships, roles and responsibilities 
An important factor in achieving outcomes effectively is the quality of the relationship between 
partners in terms of the ability to cooperate, respect and trust each other (Siddiquee, 2011). 
Relationships between schools and industry, it is argued by Johns et al. (2001), thrive on shared core 
values and engagement of all stakeholders towards achieving a common goal. The process is one of 
open communication and consultation between stakeholders that allows for shared ownership of 
projects. As a result of these mutually reinforcing attributes of trust, respect, support and 
ownership, sustainable school‐industry partnerships may be established. The notion of resource 
allocation and responsibility of individual partners is linked to agreements between partners on the 
purpose of the partnership and the appropriate knowledge and skills mix to achieve its objectives. 
Resources can be financial or in‐kind (human or facilities). Responsibility for types and levels of 
resource allocations by individual partners must be clearly defined to ensure that risks and benefits 
are shared appropriately and reflect the inputs of individual partners. Therefore, partnership 
agreements should note individual partners’ responsibilities and describe and agree on roles and 
responsibilities in order to manage partnerships effectively (Kilpatrick & Guenther 2003). This 
clarification of roles and responsibilities is often accompanied by management structures which 
assist in focusing managerial resources on issues of governance, transparency, accountability, 
reporting and the like (Bryson et al., 2006).  
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Monitoring of processes to support mutually beneficial outcomes 
Attributing outcomes of partnerships particularly in education has been a challenge. Partnerships 
often suffer from lack of sufficient consideration and resourcing for “documenting and monitoring” 
aspects of the partnership (Acar & Robertson, 2004, p. 336). This often is a consequence of poor 
planning and articulating clear indicators of outcomes resulting in infrequent and inconsistent 
evaluation activities which can become a risk to the success of the partnerships. Evaluation may also 
be hindered by a lack of access to information between partners. As it is often difficult to attribute 
common outcomes of a partnership to specific inputs by partners, a monitoring and evaluation 
framework for the partnership is necessary. In school settings, for example, it would be difficult to 
attribute specific credits for student achievement to various partners and their specific contributions 
to the partnership (Acar & Robertson, 2004). Therefore, management procedures need to be 
clarified precisely and the allocation of attributions needs to be sufficiently detailed. 
In summary, the key issues raised above that contribute to effective partnerships are i) shared vision 
and objectives; ii) clarity of resource allocations, skills and knowledge mix, and roles and 
responsibilities of partners; and iii) governance and management structures that focus on 
monitoring the performance of partners including agreed inputs and outcomes and achievement of 
mutual benefits.  
II) Operationalising partnership efficiency  
One of the arguments made by proponents of PPPs is the alleged efficiency of private providers of 
public services due to better management practices. However, given the existence of a variety of 
partnerships, efficiency is not easily quantifiable in all types of partnerships. For example, in the 
context of the provision of employment services in the State of Victoria in Australia, Teicher, Alam, 
and Van Gramberg (2006) point out that it is more difficult to “define the nature, quantity and 
quality of service outcomes” (p. 95) than in traditional purchaser‐provider relationships. They trace 
this difficulty back to the fact that the public partner influences both supply and demand side of 
these services, sets prices, and regulates the framework in which non‐public partners operate. In this 
example, efficiency is a matter of input management (internal efficiency) rather than output or value 
of public services provided (external efficiency). In other words, evaluation of such initiatives focuses 
on the inputs defined in the evaluation literature as the activities and resources needed to realize 
the intended outcomes of a program (Cooksy, Gill, & Kelly, 2001). An example of the envisaged 
outcomes of the Gateway to Industry initiative is increased participation by students in the relevant 
industry sector. According to the program logic model (Cooksy et al., 2001); inputs do not necessarily 
indicate the desired outputs and outcomes of the program. 
Monitoring, evaluating, and reporting 
In the literature, the partnership itself often becomes a more important object of evaluation than 
the achievement of mutual goals or, in terms of the model developed by Cooksy et al. (2001) 
outputs are evaluated rather than outcomes. Internal efficiency is thus mistakenly equated with 
external efficiency, for example, when the focus of examining a partnership’s efficiency tends to be 
on soft issues such as relationships and processes instead of agreed tangible outcomes (Haque, 
2004). Haque (2004) gives examples of the use of “certain criteria such as the level of each partner’s 
satisfaction, effectiveness of conflict resolution, equity and accountability among partners, 
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transparency in partnership, compliance of partners with mutually agreed contract or obligations, 
and so on” (p. 279). A partnership may excel in these criteria and yet not achieve outcomes for the 
beneficiaries. 
Where PPPs are politicised, efficiency may be manipulated. Benefits of PPPs may be exaggerated for 
political expedience and “their performances often fall short of expectations and declared 
objectives” (Siddiqee 2011, p. 144). Efficiency may also be determined by analysing return on 
investments either for the whole project or for individual partners. At an early stage it may be 
difficult to be certain about the rate of return; nevertheless preliminary analysis is necessary to 
provide a baseline. We acknowledge that the easiest way to achieve this is by considering monetary 
investments alone. However, in determining return on investment, both cash and in‐kind 
investments need to be considered to fully appreciate the benefits of the partnership.   
In this paper, we examine the case of public‐private partnerships in the education sector in 
Queensland, Australia, known as the Gateway to Industry initiative. We analyse12 school industry 
partnerships from five industry sectors according to the two dimensions of effectiveness and 
efficiency as outlined above. In the following, we provide the background to the Gateway Schools 
project and the detail our aims and methodology. The remainder of the paper discusses key findings.  
The Gateway School‐Industry project 
In 2005, the Queensland State Government embarked on strategies aimed at increasing industry‐
school engagement (DET, 2008; Skills Queensland 2010). One of the initiatives, the Gateway Schools 
project, is the focus of this research. This initiative is not entirely new. Rather, it is an extension of 
earlier industry school links that existed in Australia since the mid‐1990s. School‐industry programs 
began in 1995 and had been “a curriculum feature of most secondary schools” by 1999 (Malley, 
Robinson, Ainley, & Australian Council for Educational Research 2001, p. VIII). 
The Gateway Schools project involves six major industry sectors (Agribusiness, Aerospace, Building 
and Construction, Manufacturing and Engineering, Mining and Energy, and Wine Tourism) 
partnering with currently over 120 schools throughout Queensland (see QLD Government, 2013). 
The objectives of the Gateway Schools project as noted  the 2010 annual report are (i) “student 
understanding, trialing and self‐selecting into careers” (ii) “student participation in employment and 
gateways to further education” and (iii) “sustainable partnerships between school and industry to 
maintain links and opportunities for students into the future” (Skills Queensland 2010, p. 17).  
The study reported here is part of a larger study funded by the Australian government to explore 
industry‐school partnerships in Queensland. It includes only five industry sectors and at least two 
schools from each sector. Data for this paper are derived from Phase 1 of the study which identifies 
and describes the organisational elements of industry‐school partnerships in the Gateway Schools 
project. 
Purpose  
The study reported here aims to provide an empirical analysis of two of the key dimensions, 
effectiveness and efficiency, derived from the PPP literature as it is applied to the implementation of 
partnerships within the Gateway schools initiatives. The two key dimensions discussed above and 
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the respective attributes derived for each dimension from the literature will be used as a basis for 
our analysis.  
Methodology 
A qualitative exploratory case study approach was adopted to investigate five of the six Gateway 
School industry sectors – Aerospace, Building and Construction, Manufacturing and Engineering, 
Minerals and Energy, and Wine Tourism. Data from 12 schools are used in this paper, focusing on 
recurrent significant issues mentioned by participants. There were a total of 15 participants, usually 
principals and/or other school personnel nominated by them, such as Heads of Department involved 
in Gateway School project activities, as well as industry liaison personnel. To protect the anonymity 
of participants, all participants have been given pseudonyms and schools have been numbered.  A 
summary of schools, participants and the respective industry sector is presented in Table one below. 
Table 1. School and interviewee details 
 
School  Industry  Interviewees  School  Industry  Interviewees 
School 1  Aerospace  Matt 
(Principal) 
School 7  Manufacturing 
and Engineering 
Alex (VET 
Coordinator) 
Tom (Principal) 
School 2  Aerospace  Peter (HoD)  School 8  Manufacturing 
& Engineering 
Mark (HoD) 
Zoe (HoD) 
School 3  Aerospace  John (Teacher)  School 9  Minerals & 
Energy 
David (Vocational 
education 
coordinator) 
School 4  Building & 
Construction 
Mel (HoD)  School 10  Minerals & 
Energy 
Geoff (Principal) 
Jackie (Industry 
liaison officer) 
School 5  Building & 
Construction 
Ben (Teacher)  School 11  Minerals & 
Energy 
Theo (Principal) 
School 6  Manufacturing 
& Engineering 
Margaret 
(Principal) 
School 12  Wine Tourism  Sam (HoD) 
 
Sampling was purposive to capture the Gateway School project personnel only and participants were 
invited to participate in one hour long semi‐structured interviews. The fifteen interviews were 
conducted at schools by researchers. All interviews were audio‐recorded (with participant 
permission) and transcribed. Transcriptions were then coded using NVivo software to conduct a 
content analysis (Saldaña, 2009). Codes were grouped into themes which reflected the topics on 
which the interview questions were developed. The topics, in turn, were guided by the literature.  
Key Findings and Discussion 
The underlying principles of effectiveness and efficiency and their attributes were present in the 
data but their manifestation varied between schools and stakeholders. These manifestations are 
illustrated below with extensive reference to interview material.    
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Principle 1: Effectiveness of Gateway partnerships 
In analysing the effectiveness dimension, we discuss our key findings in terms of the sub‐categories 
for partnership effectiveness outlined earlier.  
Establishing a shared vision for Gateway partnerships 
It was interesting to note that developing a shared vision specific to Gateway School partnerships 
existed in majority of the partnerships although not necessarily explicitly translated into how it may 
translate to end beneficiaries –students. There were a few schools that could not formulate a clear 
vision for the partnership. School personnel often described the schools’ general visions of providing 
career pathways for students rather than specific vision for the Gateway project. For example,  
I think academic excellence is something that we strive for, but we are not an exclusive 
school, we are an inclusive school, so it means we need pathways for all our students, not 
just a select few that might be on a particular pathway.  (David, school #9) 
As can be seen in the above interview extract the vision was to provide both academic and 
vocational pathways for students. In regard to the latter, David translated this vision into clear 
objectives, “these objectives are to develop student knowledge of the occupations or careers that 
are available in mining, what they actually entail and then working to produce students with some 
degree of workplace skills and knowledge” (David, school #9). In other words, the school was 
assisting students to become more informed about career options in the mining sector and provided 
foundational skills and knowledge to work in this industry.  
Unfortunately, neither of the other two schools in the Minerals and Energy project translated their 
interest in supporting students’ career pathways into objectives involving the partnership. Rather, 
they described how they were already providing outcomes for their students through long 
established programs whose objectives were similar to those of the Gateway initiative. David makes 
this point very clear when he states that “we can’t see the differences in being a Gateway school and 
what we were doing before... We are doing what we were doing anyway” (David, school #9). The 
Gateway program did not play a significant new role for them in fulfilling their commitment to 
provide students with career pathways. School involvement in activities with industry partners were 
minimal, such as sending interested students on a mining camp or some very occasional professional 
development workshops for teachers. According to David (school#9), industry activities and support 
“just seems a bit random.” 
The lack of a common vision was not only apparent between schools and industry partners but also 
among schools, where schools are jointly applying for government funding to establish shared 
training facilities under the Trade Training Centre (TTC) scheme. Under the scheme, the Australian 
federal government has provided just under $90 Million for the construction of 29 trade training 
centres in schools (DET, 2011). The aim of the TTC program is to provide “access to curriculum at 
new or upgraded training facilities to Queensland school students seeking a career in trades such as 
building and construction, automotive, manufacturing and hospitality industries” (DET 2011, p. 44). 
The trade training centers, in some instances, were regarded as duplication of existing efforts and 
training facilities. 
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The principal of school #6 explicitly lamented the lack of a common vision that apparently hinders 
clustering schools together with Trade Training Centers: “I have to take three partner schools and 
put in for a million dollars, when we have no common vision... so that is the one fault that I have 
found with the project; it’s just nonsense” (Margaret, School#6). Her concerns pertain to the failure 
of schools to formulate a common vision that underpins beneficial outcomes for students. Given this 
inability of some public sector organisations to work together in achieving a common goal even 
within the same sector, she is somewhat pessimistic about achieving this outcome on an inter‐
sectorial basis.  
The majority of school personnel had only a tentative understanding of the purpose of partnerships. 
Zoe (school #8), for example, stated that “I think it's consultative and that the teachers are drawing 
on the industry expertise and incorporating that into the school delivery of the course”. Teachers at 
this school invite industry personnel to give talks during class time and provide practical examples 
from their work experience related to the course. Partnership activities appear to be more of an 
additional layer to the curriculum rather than being central to it. This view resonates with majority 
of the teachers—partnership activities are not part of the larger school structure or embedded in 
organisational aims. “At the moment, they’re [partnerships] an add‐on rather than an integral part 
of what we do” (David, school #9). Rather, the establishment and ongoing management of 
partnerships depended on the personal drive and commitment of individual personnel combined 
with their ability to create a level of trust between potential and actual partners (Zoe, School #8).   
Relationships, roles and responsibilities 
The school vocational education coordinator shouldered the responsibility to develop relationships 
with industry and to shape curricular structures to enable students to participate in both school and 
industry.  Alex (school#7), for example, was fortunate to have established a strong relationship 
between his school and local engineering firms to provide opportunities for students to gain 
experience and introductory qualifications in relevant fields. This school was prepared to make 
significant structural changes to implement its curricula to accommodate students in engineering, as 
Alex describes.  
They [grade 12s] will then go out into the workplace for two weeks. So they down the tools 
at school so to speak, and they go out into the workplace for two weeks and work with 
industry on their engineering pathways, or manufacturing. There's diesel fitters, there's 
electricians, there's motor mechanics, fitter and turners.  (Alex, School#7) 
Roles and responsibilities relating to the partnership were described clearly by both the mining town 
school personnel (school #10 & 11). They both described two vital roles – those of the school 
principal and the industry liaison person. The school principal’s role was described in terms of strong 
leadership, supporting a culture of change and ‘selling’ the industry‐related activities. The industry 
liaison person was described as “key” to the success of the partnerships, particularly through “very, 
very strong dynamics” with school staff. The significance of this role is underlined by other schools, 
for instance, staff at a regional school attributed their weak mining industry partnership to the 
ineffectiveness of the current industry liaison person. They noted that “our perception of it [the 
partnership] or our reality of it is in some ways very much dependent on who the project officer is at 
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any one time” (David, school #9). Not surprisingly, clarification of roles combined with the quality of 
relationships between key stakeholders affected partnership effectiveness throughout all schools. 
Related to the above is the requisite for some form of agreement between partners so that the roles 
and responsibilities can be attributed appropriately. The existence of formal agreements between 
schools and industry partners varied. In some schools, agreements were a consequence of highly 
regulated procedures related to access to industry sites. In the Aerospace project, for example, the 
teacher of one regional school entered into an agreement with the industry partner mainly to 
organise access to air traffic control sites through “formal channels to make sure that it was all okay 
because access to tower etc. is not necessarily an easy thing to do” (John, school #3). The agreement 
also described expectations of mutual inputs and envisaged outcomes of the partnership with 
supporting work programs and curriculum documents to inform industry partners about the school’s 
aims and activities. In a manufacturing and engineering school (school #7) the principal clearly 
indicated that relationships depended on the reputation of the school and the informal personal 
relationships that key school personnel developed with local industry: 
the real success we've had is not through what the school does per se, but through reputation 
and relationships.  Schools sometimes have this organic ability to get a relationship that might 
be justified or unjustified and once that's there it's very difficult to change the community 
perceptions. … I think that sort of reputation helps to develop the informal links. But the real 
crux of it, I think, is our work experience coordinator.  … She has got personal connections 
with some places, so that she knows I can talk to this person at this place and I can go find 
someone something.  … I would say that the informal stuff [relationships] is much more 
useful. (Tom, School #7) 
However, views differed. Consistent with the literature (Bovaird, 2004), the clarification of 
expectations through agreements served to attain a “clear understanding of the commitments of 
each party”, which was thought to be “paramount in any partnership agreement” (John, school#3). 
With the building of close working relationships between the parties, however, recourse to formal 
agreements in managing the partnership became less prevalent. When John was asked about the 
agreement he did not “think that they would even be able to find it now [...] it was the foot in, to let 
us get in there”. Formal agreements were thus regarded as important in the establishment of school 
industry partnerships to clarify commitments. However, as partnerships developed, the focus of 
stakeholders shifted from reliance on written contracts to developing and maintaining strong 
relationships between partners. This was also the case in school #9 from the Minerals and Energy 
project, where staff mentioned that “we would not have looked at that agreement since we signed 
it.” One other school had a detailed business plan signed off between partners that outlined the cash 
and in‐kind commitment (School #1) for their first partnership. However, formal agreements were 
not considered necessary in subsequent partnerships. 
Other Gateway schools had Memoranda of Understanding in place (School #4 & 5) but were aware 
of the “very tenuous formalisation” of these partnerships (Ben, School #5). Some schools were 
unaware of the need to formalise partnerships altogether, as the following excerpt demonstrates. “I 
wonder if anything needs to be signed off. Is it something that some schools are doing?” (Peter, 
School #2). In these cases, no formal school policies were established to support the Gateway school 
partnership; it remained mainly up to individual Heads of Departments to establish and manage all 
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aspects of partnership activities. Here, as with many other cases, the partnership was established 
through personal networks. The lack of formal agreements was noticed by some as risk to a 
sustainable partnership. The Department Head of a small regional government high school in the 
Wine Tourism project suggested that;  
you wouldn’t call it partnerships what we’ve got with the other wine producers.  That’s more 
of an informal arrangement. So that is the sort of thing where we go over every so often and 
we might talk to them about a particular issue that we’ve got or ask a bit of advice. (Sam, 
school #12) 
Here, the informal nature of school industry linkages was regarded as preventing meaningful and 
sustainable cooperation for mutual benefit. The ad‐hoc nature makes governance, management and 
accountability difficult.  
Mutually beneficial outcomes 
Participants generally agreed that partnerships need to result in mutual benefits, although some 
benefits may be less tangible. This was the case, for example, in school #11 in the Minerals and 
Energy project where industry partners were supporting schools to have access to a range of 
potential employees. For school personnel, whether young people actually entered into 
apprenticeships or traineeships was less of a concern than their exposure to a range of potential 
careers through site visits, talks by industry personnel and work placements. At the same time, 
industry personnel were able to showcase their workplaces and practices and recruit potential 
employees from Gateway program cohorts.  
Mutual benefits were apparent where industry showed a level of commitment beyond cash or in‐
kind donations. One industry liaison officer in the Minerals and Energy project (Jackie, school #10) 
pointed out that in order to achieve some kind of benefit for young people industry would have to 
provide work placements. Completing certificates in, for example, ‘Resource and Infrastructure 
Operation’ includes an on‐the‐job component through which students can demonstrate their 
competencies required to pass the unit. Jackie points out that the school partnership with local 
industry provides 60 students per year with the opportunity to complete their practical course 
requirements. By the same token, industry is said to benefit from offering work placements as 
students gain introductory knowledge of mining operation “safety issues, risk assessments, standard 
operating procedures, and communication systems” (Jackie, school #10). This level of mine 
operation knowledge is comparable to that of an apprentice who is “three months into an 
apprenticeship” and allows industry to recruit candidates who have displayed the attributes 
necessary for their career choices (Jackie, school #10). In this example, the partnership is 
characterised as mutually beneficial for both students and industry, characterised by Jackie as a sign 
of a “true partnership”. Other personnel of this school support this view of mutual benefits as a 
prerequisite for successful partnerships sustained by a “common goal” (Geoff, school #10). 
Reflecting the literature (Davies & Hentschke, 2006), one of the benefits of partnerships between 
schools and industry reported by school personnel was access to industry expertise to solve 
problems that are overwhelming for schools, such as providing “real world” experiences in 
workplaces (Mark, school #8). For him, the practical workplace experiences of students not only 
imbue them with workplace skills but also assist them in getting to know the everyday routine of 
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envisaged trades as a basis for their decision‐making process for post‐school pathways. Schools 
responding to industry needs in terms of education and training in areas of skills shortages are the 
perceived benefits for industry.  
Although some of the data presented so far suggests degrees of mutually beneficial outcomes of 
partnerships, for many school personnel, outcomes of partnerships were one‐sided. The head of 
department of an urban school in the Aerospace project noticed that “I get more bang for my buck 
from industry than what we can offer to them” (Peter, School #2). For this staff member, outcomes 
for industry in terms of a certain level of work‐related skills for students were not apparent: “I can’t 
offer industry the level of experience or trained kids that they could just grab and use”. Outcomes 
were rather framed in terms of facilitating opportunities for post‐school pathways, which is one of 
the aims of Gateway school project, than in terms of addressing skills shortages, another aim of the 
project.     
Principle 2: Efficiency of Gateway partnerships 
As described under the section on principles of partnerships, there are two types of efficiency—
internal and external. Regarding internal efficiency the funding of Gateway partnership activities and 
allocation of resources remains a key issue for most schools. The Head of Department of school #2 
stated that he received “not one cent” from industry. Others mention subsidies for buses that take 
students to excursions to the airport or subsidies for staff professional development, or industry 
sponsored prizes for student and teacher awards. It was generally “hard to put a dollar value on in‐
kind, or how much in‐kind actually occurs” (Matt, school #1) for most respondents. In the absence of 
certainty about funding and time delivery of resources much is negotiated as the need arises. This 
presents considerable challenges for management, transparency and accountability of value‐for‐
money. Failure to even quantify resource inputs leaves no possibility to evaluate their efficient 
allocation in the achievement of outcomes.  HoD of school #4 agreed with the assertions made by 
Matt and added that the way in which partnerships maybe regarded by industry as top‐down policy 
directive: “I think it's government directed and driven, I don't think industry supports ‐ not directly”. 
In the Manufacturing and Engineering project, the principal of school #6 also laments the lack of 
industry involvement in partnerships in stating that “industry doesn’t come into schools easily”. For 
her, the lack of return on partnership investments by industry is regarded as one of the reason for 
this apparent disinterest which can delay negotiation and student learning opportunities. As noted 
under the effectiveness section, not having specifically defined what the industry expects it is 
difficult for schools to respond which, in turn, can lead to disillusion among Gateway school 
partners.    
In contrast, some schools have stringent accountability measures in place. In the building and 
construction project, Ben explains that most of their funding is from the government which is ear 
marked and hence there is a level of certainty so “we’ve opened our books to the government as in 
this is where the funding is; this is how we’re spending it; this is what account it’s in; this is where it 
all goes. So it’s very open and auditable as you’d expect” (Ben, school #5). However, in rural schools 
in mining towns the picture is different. Here, large international mining firms seek to actively 
support schools in preparing the prospective local workforce for them and are willing to spend large  
amounts of money on vocational education and training for high school students. At the same time, 
this investment is also regarded as building bridges to the local community and showing corporate 
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social responsibility. The school principal explains that their major partner, an international mining 
corporation, provides them “with significant financial support [$105,000 p.a. over three years]” 
(Geoff, school #10). The funds are utilised to hire qualified trade trainers and administrative support. 
Similarly, some schools also received significant in‐kind contributions in terms of industry 
equipment, such as 3D printers in the manufacturing and engineering project; wine making 
equipment in the wine industry project, and mock aircraft in the aerospace project.  
Availability of industry funds within the Gateway partnership remains highly context specific with 
location, material capabilities of partners, and personal networks between stakeholders influencing 
the availability and level of funding.  
Analysing external efficiency of the Gateway school project suggests that it may be difficult to 
ascertain any attempts by stakeholders to evaluate the external efficiency of partnerships (see Pillay 
et al. (2013) for a detailed discussion of internal and external efficiency). It may be the case that 
further interviews will enable the research team to examine this point in more depth. Overall, for 
the majority of partnership stakeholders the lack of a “degree of stability and regularity” (Acar & 
Robertson, 2004, p. 342) in funding and support is of major concern. While the state education 
system is collecting destination data, these are aggregated. It is therefore difficult to attribute 
outcomes to any specific intervention. Another way to measure external efficiency may be by 
adopting a results ‐ based approach, where multiple intervention activities lead to a few high‐level 
stakeholder negotiated outcomes (UNESCO, 2011).  
Conclusion 
This paper provided an empirical examination of the principles of effectiveness and efficiency as 
applied to public‐private partnerships in education in Queensland, Australia, known as the Gateway 
to Industry school initiative. To reiterate, this government‐led initiative has the three objectives of (i) 
“student understanding, trialing and self‐selecting into careers” (ii) “student participation in 
employment and gateways to further education” and (iii) “sustainable partnerships between school 
and industry to maintain links and opportunities for students into the future” (Skills Queensland 
2010, p. 17).  
The analysis of interviews with school personnel and industry liaison officers provide a mixed picture 
of the extent to which these principles had been accommodated in the establishment, management 
and implementation of Gateway partnerships.  
In the absence of a limited design process many partnerships appeared to be arranged tenuously 
and based on established networks. The quality of relationships between stakeholders, meaning 
trust, respect, and personnel drive and commitment guided partners in the management of 
partnerships. The role of individuals at the local level cannot be understated as it was often through 
personal contacts and social activities in the community that partnerships were brokered and 
sustained. Little evidence was found to make partners accountable for inputs/outputs or to make 
partnership processes transparent. In cases where written agreements existed, these served a 
purpose only in the establishment phase of partnerships but soon took a subordinate role to the 
reliance on effective relationships in the maintenance of partnerships. Many partnerships thus 
became vulnerable to a change of key personnel which was thought to derail existing partnerships. 
Little evidence was found regarding succession planning or exit strategies except in one Minerals 
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and Energy project where the partnership has evolved and is now owned by industry, the school and 
the local community alike.  
Funding in terms of finances and in‐kind were generally ad hoc and episodic, if available at all. This 
constrains the ability to plan constructively and have a long term development approach. Schools in 
the Aerospace and the Minerals and Energy projects (when located near industry partners) 
benefitted from the provision of work placements, apprenticeships and traineeships, and site visits. 
However, the general economic downturn in the wake of the Global Financial Crisis affected the 
Aerospace and the Building and Construction projects particularly hard, and work placements were 
discontinued and job opportunities ceased.  
Given the generality of measurable outcomes and tracking of Gateway students, no quantifiable 
data were available to evaluate unequivocally the impact of this project on students’ post‐school 
employment. Where the project appeared to have succeeded was in its aim to provide student with 
“understanding, trialing and self‐selecting into careers” (Skills Queensland, 2010, p. 17). 
Respondents overwhelmingly agreed that activities and opportunities provided by partnerships 
enabled students to base post‐school pathway decisions upon their participation in the Gateway 
Schools initiative. However, similar projects were claimed to accord the same opportunities and no 
causal relationships between participation and post‐school pathways are claimed in this paper.  
To reiterate, our findings are from phase I of the overarching study into the Gateway Schools 
initiative. It appears that the intention underpinning the Gateway school is wise but the design and 
implementation process could benefit from adopting a consultative process and drawing on existing 
PPP literature  to better understand why some PPP are successful whereas other have mixed results. 
Thus far, for practitioners who seek to establish similar projects it appears that a closer examination 
of theoretical underpinnings of partnerships will enable stakeholders to create successful public‐
private partnerships in education.  
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